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研究ノート 
 
交渉相手との信頼関係構築 
 
Trust-building Strategies in Negotiations 
 
杉 田 一 真 
Kazuma SUGITA 
 
＜要 約＞ 
 本稿は、「信頼関係構築」に焦点をあて、信頼関係が交渉プロセスおよび交渉結果に及ぼ
す影響を検討した上で、交渉相手との信頼関係の構築戦略についてモデルを提示することを
目的とする。ここにおいて、交渉における「信頼」とは、交渉相手の未来の行動に対する期
待を意味しており、交渉相手を「信頼できる」とは、交渉相手の行動の予見可能性が高いこ
とをいう。 
まず、信頼関係の有無が交渉プロセスおよび交渉結果に及ぼす影響を「効率性」「合意内
容の履行」「次回交渉への影響」の観点から整理し、信頼関係に影響を及ぼす主な要因を列
挙した上で、信頼関係構築モデルを検討する。ときに交渉相手との信頼関係は、１つ１つの
交渉結果よりも重視されることがあり、その典型は、長期にわたって取引関係にある得意先
との交渉や国家間交渉である。本稿の研究は、このような信頼関係を重視した交渉の戦略立
案に一定の示唆を与えるものと考える。 
 
＜キーワード＞ 
交渉、信頼、関係構築、問題解決型 
negotiation, trust, strategies 
 
 
1 はじめに 
 
 交渉は、当事者間の「対立関係」と「相互依存関係」を調整するプロセスと捉えることが
できる。そして、当事者間で利益を奪い合う関係である「対立関係」からは相手を信頼する
ことによって交渉プロセスからの脱却あるいは合意内容の不履行などの裏切りのリスクが高
まることが意識され、他方、自らが望む結果を求めるために互いに相手の行動に依存せざる
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を得ない関係である「相互依存関係」からは相手を信頼し、協力関係を築き、共通の利益の
達成のためにお互いに誠実に努力することの重要性が意識される。ここおいて、交渉におけ
る「信頼」とは、交渉相手の未来の行動に対する期待を意味しており、交渉相手を「信頼で
きる」とは、交渉相手の行動の予見可能性が高いことをいう 1）。そして、交渉当事者間の「対
立関係」と「相互依存関係」から生じる上記のような現象は、『信頼のジレンマ』と呼ばれ
る 2）。すなわち、交渉相手を全面的に信頼すれば、相手がそれに乗じてくるおそれがあり、
交渉相手を一切信頼しなければ、合意に達することは容易ではなくなるため、交渉相手に対
する信頼に関する方針決定はどのような交渉においても一定の困難を伴うのである。  
 また、交渉は、事実の確認や最低目標の伝達など「主張」を交わすことがメインとなるが、
交渉現場において合意に至るまでのプロセスで行われていることはそれだけではない。事実
や主張を交わしながら「信頼関係」を構築している。すなわち、交渉は図 1のように 2階層
で進行していくものと考えることができる 3）。 
 
 
 
 
 
図 1 交渉の 2階層構造 
 
 本稿は、第 2階層の「信頼関係構築」に焦点をあて、第１階層と第 2階層の関係に鑑みな
がら、信頼関係が交渉プロセスおよび交渉結果に及ぼす影響を検討した上で、交渉相手との
信頼関係の構築戦略についてモデルを提示することを目的とする。 
 ときに交渉相手との信頼関係は、１つ１つの交渉結果よりも重視されることがある。その
典型は、長期にわたって取引関係にある得意先との交渉や国家間交渉である。本稿の研究は、
このような信頼関係を重視した交渉の戦略立案にも一定の示唆を与えるものと考える。 
 
2 信頼関係がもたらす影響 
 
信頼関係という基盤の上に、事実や主張が交わされるか否かは、交渉プロセスや交渉結果
に大きな影響を及ぼす。 
 第一に、信頼関係の有無は、交渉プロセスにおける「効率性」に影響する。信頼関係が毀
損されると、特定の問題の解決あるいは目的の達成に向けて交渉相手と合意形成を試みる「問
題解決型」交渉から、交渉相手と一定の利益を奪い合う「パイの奪い合い型」交渉に移行し、
激しい駆け引きが行われるようになり、交渉相手が到底許容できないような極端な条件を提
 
第 1階層：事実・主張を交わす 
 
第 2階層：信頼関係を構築する 
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示して動揺を誘ったり、交渉相手が欲する情報を敢えて隠したり、破談をちらつかせたり、
回答を先延ばしにして時間稼ぎをしたりするなど、合意が遠のくような交渉プロセスが展開
され、交渉プロセスの「効率性」が低下することが少なくない。 
第二に、信頼関係という基盤のもとに合意に至ったか否かは、合意内容が誠実に「履行」
されるか否かに影響を及ぼす。合意内容の誠実な履行は、合意書に合意事項に背いた場合の
罰則（賠償等）を明記しておくことで、ある程度担保されるが、それでも合意者は損害賠償
等の代償を払っても合意内容を反故にするという選択肢を有している。したがって、最終的
に合意内容が誠実に履行されるか否かは、当事者の意思にかかっている。そして、合意者が、
合意内容の誠実な履行に努める最大の要因は、相手方も合意内容を誠実に履行するであろう
という信頼にある。 
第三に、１つの交渉を通じて構築された信頼関係は、同じ相手との「次回の交渉」に影響
を及ぼす。事案が異なれば争点も異なり、第 1 階層で交わされる事実や主張も当然異なって
くる。しかし、前回の交渉を通じて構築された第 2 階層の信頼関係は維持されており、情報
交換の円滑化など交渉の効率性を高め、一般的には信頼関係構築に成功した交渉のつぎの交
渉は、一般に前回交渉よりも交渉コストが下がる。 
信頼関係の構築に成功した場合と失敗した場合のそれぞれについて、合意に至った場合と
不合意となった場合を整理すると表１のようになり、信頼関係構築の成否が「効率性」「合
意内容の履行」「次回交渉への影響」の点で交渉プロセスおよび交渉結果に影響を及ぼすこ
とがわかる。 
 
表 1 信頼関係構築の成否が及ぼす影響 
 信頼関係の構築 
成  功 不 成 功 
交
渉 
結
果 
合
意 
信頼関係の構築に成功し、交渉が合意に至
った場合、合意内容は誠実に履行される可
能性が高く、交渉は成功と評価される。構
築された信頼関係および交渉結果に対す
る高い評価は、次回の交渉に影響を与え、
次回交渉の効率性にプラスに寄与するこ
とが多い。 
交渉が合意に至ったとしても、当事者間の信
頼関係が脆弱である場合、合意内容を反故に
するなど、合意内容が誠実に履行されないお
それがある。状況によっては、ゲーム理論の
「囚人のジレンマ」に陥ってしまう場合もあ
る。 
不
合
意 
今回の交渉は不合意に終わったが、交渉プ
ロセスを通じて構築された信頼関係は、次
回の交渉の際、事実や主張を交わす土台と
なり、交渉の円滑な進行に寄与し、交渉プ
ロセスの効率性を高める。 
信頼関係が損なわれたまま、交渉が不合意と
なった場合、仮に事案の異なる他の交渉機会
があったとしても、交渉相手が交渉のテーブ
ルに着くことすらためらう可能性も高く、交
渉もパイの奪い合い型になり、互いに自己の
利益に固執して交渉の進展が困難になるお
それが高い。 
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3 信頼関係構築と譲歩 
 
交渉相手から信頼を獲得するための最も単純な戦略は「譲歩」である。もちろん、全ての
争点について譲歩する態度は、かえって相手の不信を招くこともあるが、自己の利益を犠牲
にして相手の望む合意を積み重ねていけば、少なくとも交渉相手との関係が悪化することは
ない。 
この点、交渉に臨む態度を大きく２つに分類すると「ハード型」と「ソフト型」に分類す
ることができる 4）。「ハード型」とは、交渉相手を信用せず、自己の利益に固執し、敵対的
な交渉態度のことをいい、「ソフト型」とは、交渉相手と友好的に接し、交渉相手との良好
な関係を築くために譲歩することをいとわず、合意することを重視する交渉態度のことをい
う。二分法的な分類によれば、信頼関係を重視した交渉の進め方は「ソフト型」の交渉態度
に通じるが、信頼関係の構築を重視した交渉戦略は、必ずしも自己の利益を犠牲にし、無理
に譲歩してでも合意を優先する「ソフト型」の交渉態度と一致するわけではない。譲歩を主
な手段とした信頼関係の構築は、交渉相手が「ハード型」で交渉に臨んできた場合、一方的
な譲歩を強いられ、合意内容が当初の交渉目的（ミッション）を逸脱する結果になってしま
うおそれがあり、適切とはいえない。 
この点、ハーバード大学の Roger Fisher 教授は、交渉相手との関係を強化・維持するため
に譲歩する「ソフト型」にも、交渉相手との関係を強化・維持する条件として譲歩を迫る「ハ
ード型」にも属さない交渉態度として「原則立脚型」を提示し、人と問題を分離することの
重要性を説いている。確かに、信頼関係を重視しすぎること（ソフト型）にも、軽視しすぎ
ること（ハード型）にも問題があり、交渉に臨む基本的態度として人と問題を分離し、まず
は合意によって達成すべき利益に注目し、交渉戦略を構築・実行する点には賛同できる。し
かし、交渉相手によっては人と問題を分離せず、むしろ同一視して交渉に臨んでくる場合も
あり、また、交渉に臨む当人においても人と問題の分離をいくら意識していても、交渉プロ
セスを通じて形成される相手への信頼や不信が、自身の意思決定に影響を及ぼすことは否定
できない。すなわち、信頼関係の構築に関していえば、信頼関係を重視しすぎること（ソフ
ト型）も、軽視しすぎること（ハード型）も極端に過ぎ、また信頼関係（人）と問題を分離
すること（原則立脚型）にも現実性の点で課題がある。この点、Roger Fisher 教授は、Beyond 
Reason: Using Emotions as You Negotiate (2006) において、交渉相手への信頼を含む感情が交渉
に一定の影響を与えることを認め、人と問題の分離に努める交渉態度を原則としつつも、こ
の原則を完全に貫くことができない場面があることを認めている。すなわち、信頼関係の構
築は、「譲歩」という手段だけに依存することは危険であり、また、「譲歩」という手段の
みでは達成できず、つぎに示すような複合的な要因による複雑なプロセスを経て信頼関係は
構築されると考えるのが妥当である。 
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4 信頼関係に影響を及ぼす主な要因 
 
 信頼関係が円滑に構築されるか否かは、実に多様な要因に依存している。信頼関係の構築
プロセスを明らかにする前提として、以下において、信頼関係に影響を及ぼす主な要因を整
理する。この点、身だしなみや言葉づかいなどの立ち居振る舞いも、信頼関係に影響を及ぼ
すが、ここでは主に交渉プロセスにおける当事者の交渉戦略上の行動に注目して検討を試み
る。 
 
4.1 虚偽・ごまかし・裏切り・約束破り 
 当然のことながら、事実を偽ったり、意図をごまかしたり、前回交渉での合意内容を履行
せず、裏切りを行ったりすることは、交渉相手の信頼を失う原因となる。約束した時間に遅
刻する、約束した資料の準備をしていないなどの基本的な態度についても同様である。反面、
これらの行為を行わなかったとしても相手からの信頼が高まるということはなく、どの相手
と交渉のテーブルに着くかを選択する際の最低限条件ともいえる。その意味では、交渉プロ
セスでの問題というよりも、むしろ交渉の場の設定における問題とも言える。 
 もっとも、約束破りの中でも、最終的な決定に交渉者の上司の承認や組織決定が必要とな
る事案について、交渉者自身が上司や組織を説得できる（承認・決定を獲得できる）と予想
していたが、予想に反して、承認・決定を得ることができなかった場合は特殊である。この
場合、まず上司の承認や組織決定を得られない可能性があることを交渉相手に明示するだけ
で、交渉相手はリスクが逐次共有されることに安心感を抱き、信頼を寄せるようになり、仮
に承認・決定を得られなかったとしても、必ずしも信頼を失う結果にはならない。ただし、
あまりにも承認・決定を得られないことが続く場合は、交渉者としての適格を問われ、交渉
者の交替あるいは上司との直接交渉を要望されるおそれがある。 
 
4.2 情報の開示 
 交渉相手に対して積極的に情報を開示することによって、交渉相手と打ち解け、信頼関係
を構築することができる。一般的に、情報開示が不十分な場合、交渉の進展および合意内容
に関する不確実性が高まり、交渉者は相手を信頼することのリスクを強く意識するようにな
り、交渉態度を硬化させ、このことにより交渉の進展が遅れ、進展の遅れは交渉者に交渉か
らの離脱を検討させるようになる。したがって、適切な内容の情報を、適切なタイミングで
交渉相手に開示することは、交渉相手と信頼関係を構築し、交渉を円滑に進めていく上で重
要なポイントとなる。 
 この点、開示の対象となる情報を、自分の交渉力を強める情報（自分にとって有利な情報）
と弱める情報（自分にとって不利な情報）、相手の交渉力を強める情報（相手にとって有利
な情報）と弱める情報（相手にとって不利な情報）に分類した場合、開示する情報によって
78  嘉悦大学研究論集 第 55 巻第 1 号通巻 101 号 平成 24 年 10 月 
交渉に及ぼす影響が異なる。表 2 のように、自分にとっても相手にとっても有利または不利
な情報（Ⅰ・Ⅳ）の開示は、共通する利益または不利益を明確化し、協力することの意味の
認識を新たにし、信頼関係を強化する可能性がある。また、自己に不利な情報（Ⅱ）であっ
ても開示する態度は、交渉相手がその正直さに共感し、信頼を高める効果が期待できる。他
方、自分にとっては有利な情報だが、相手にとって不利な情報（Ⅲ）を開示する場合には慎
重な態度が求められる。このような情報を積極的に交渉相手に突きつける交渉態度は、交渉
相手にパイの奪い合い型交渉やハードな交渉態度を志向しているとの誤解を与え、交渉相手
の不信を醸成し、信頼関係構築を困難にするおそれがある。 
 
表 2 情報の種類と開示の効果 
 相手の交渉力を 
強める情報 弱める情報 
自
分
の
交
渉
力
を 
強
め
る
情
報 
Ⅰ 
本情報の開示によって、お互いに
共通した利益を認識し、信頼関係
の強化につながる可能性がある。 
Ⅲ 
不用意に本情報を開示すると、パイの奪い合い型交
渉、ハードな交渉態度を志向しているものと誤解を
与え、交渉相手との信頼関係構築を困難にするおそ
れがある。 
弱
め
る
情
報 
Ⅱ 
自分に不利な情報も開示すること
によって、正直な態度を示すこと
ができ、交渉相手の信頼を高める
効果が期待できる。 
Ⅳ 
本情報の開示によって、現在抱えている共通の不利
益が明確になり、その解決に向けてお互いに努力す
る必要があることが認識されると、信頼関係にプラ
スの影響を及ぼす可能性がある。 
 
 また、信頼関係構築との関係で、どのタイミングで情報を開示すべきかについては以下の
ような考察が可能である。開示する情報を、表 3 のように、情報開示による自身の交渉戦略
への影響の大きさと、相手にとっての情報価値（相手が当該情報の入手を希望する程度）に
よって分類した場合、まず、情報開示による交渉戦略への影響が小さく、かつ、相手にとっ
て価値の高い情報（Ⅱ）は、交渉の初期段階で開示することによって、早い段階で信頼関係
の構築に成功し、その後の交渉を円滑に進めることができる可能性があるといえる。つぎに、
情報開示による交渉戦略への影響が小さく、かつ、相手にとっての情報価値も低い情報（Ⅳ）
は、信頼関係の構築および交渉の進展に大きな影響を及ぼさない情報であり、開示のタイミ
ングをあまり意識する必要はない。交渉プロセスの中で交渉相手から尋ねられたら答える程
度に意識しておけば十分である。他方、情報開示による交渉戦略への影響が大きく、かつ、
相手にとっての情報価値も高い情報（Ⅰ）の開示のタイミングは、その後の交渉を左右する
可能性がある。当該情報の開示によって、最大限、相手との信頼関係を強化するには、相手
にとって当該情報の価値が最も高まった（相手が当該情報に対する興味が最も高まった）タ
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イミングで開示することが重要である。なお、情報開示による交渉戦略への影響が大きいが、
相手にとっての情報価値は低い情報（Ⅲ）は、自身の交渉戦略上、最も効果的なタイミング
で開示すればよく、相手との関係を意識する必要はあまりなく、信頼関係に及ぼす影響も限
定的である場合が多い。 
 
表 3 情報開示のタイミング 
 相手にとっての情報価値 
高   い 低   い 
情
報
開
示
に
よ
る 
自
身
の
交
渉
戦
略
へ
の
影
響 
大
き
い 
Ⅰ 
開示のタイミングによってその後の交渉が影響を受け
る可能性がある。相手にとっての情報価値が最も高まっ
た（相手が当該情報に対する興味が最も高まった）タイ
ミングで開示することにより、相手との信頼関係構築に
おいて最大の効果を発揮することができる。 
Ⅲ 
自身の交渉戦略上、最も効果的
なタイミングで開示すればよ
く、相手との関係を意識する必
要はあまりない。 
小
さ
い 
Ⅱ 
信頼関係構築に関して情報を開示することによる効果
が大きく、また、自身の交渉戦略への影響が限定的であ
ることから情報開示によるリスクも低い。したがって、
初期段階で積極的に開示することによって、早い段階で
相手からの信頼を高めることができる有用な情報であ
る。 
Ⅳ 
開示のタイミングをあまり意
識する必要はない。交渉戦略
上、重要な情報とは言えず、交
渉相手から聞かれたら答える
程度に意識しておけば十分で
ある。 
 
4.3 認識の齟齬 
交渉の事前準備の段階において、交渉を取り巻く状況について、できるだけ多くの情報を
収集することは、交渉の成否を左右する重要な作業である。しかし、事実に関する情報を収
集し、十分に時間をかけて交渉戦略を練り上げたにもかかわらず、実際の交渉ではすぐに暗
礁に乗り上げ、交渉が遅々として進まなくなることも少なくない。このような場合、交渉戦
略の前提とした事実に対する「認識」に、交渉相手と齟齬が生じていることがある。事実に
対する認識がずれているために、交渉の前提自体にずれが生じており、交渉当事者がお互い
に何らかの違和感を感じつつも、その原因がわからず、交渉が思うように進まないことへの
苛立ちや相手への不信感が増幅し、交渉が暗礁に乗り上げてしまうのである。 
 この点、交渉を取り巻く多種多様な情報のうち、自分の利益や志向に合致した情報に意識
が向いてしまう傾向は誰にでもある。もちろん、悪意をもって事実を自己の利益に合致する
ように曲解しようと考える人もいるだろうが、多くの人は無意識にこのような情報の取捨選
択をし、無意識のうちに自分の主張の理と相手の主張の問題点を強く意識するようになる。
このような問題は、交渉の当事者双方に生じる可能性があり、客観的事実は１つであっても、
お互いの認識がずれることによって、意見に開きが生じ、ときに交渉相手を分からず屋であ
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ると捉え、深い感情の対立を生じてしまう。同様の問題は、相手の「主張」に対する認識で
も生じるおそれがあり、交渉相手の主張を自分に都合よく解釈してしまうことによって、お
互いの認識にずれが生じ、交渉が壁にぶつかってしまう。 
 この点、1 回 1 回の交渉経緯や合意内容を書面にして、確認しながら交渉を進めていくこ
とは、無意識下での認識のずれを顕在化し、このような問題を解決する１つの有効な方策で
ある。適宜、書面に基づく交渉を挟むことにより、事実に対する認識のずれを調整する機会
を生み出し、認識のずれに起因する信頼関係の毀損を防止することができる。また、自分自
身の発言について丁寧に書面に落とし込み、できる限り曖昧さを排除しながら着実に交渉を
進めていく交渉態度自体も、相手からの信頼を高めることにつながる。 
 
4.4 問題の指摘 
 交渉においては、しばしば、Roger Fisher 教授のいう「人」と「問題」が一体化してしまう
現象が起こる。たとえば、一方の当事者が、単に交渉上の１争点（問題）についてコメント
したつもりでも、他方は自身への批判と捉えてしまう場合などがこれにあたる。人は無意識
のうちに、他人の発言を自身の評価に結びつけて解釈してしまう傾向があり、これにより相
手の言動を、自分に対する意図や態度を含めたものとして深読みしてしまうのである。この
交渉相手の無意識の深読み（思い込み）を放置していると、信頼関係に思わぬ悪影響を及ぼ
すことがある。自分自身が批判されたと考えた当事者は、自己防衛に入り、意固地に振る舞
うようになり、合意に要する時間や労力が増大してしまう場合がある。 
 この点、相手との信頼関係に悪影響を及ぼすことなく問題を指摘するには、問題を指摘す
る際、常に解決策の例をセットにして提示することが有効である。この場合の解決策はあく
までも 1 つの例でよく、問題解決の最適解である必要はない。解決策の例をセットで提示す
ることにより、問題の原因追求よりも問題解決を重視する姿勢（問題が交渉相手に起因した
ものであるか否かについて議論したいわけではないこと）を示し、また、問題解決を一緒に
検討していく（問題の原因が何であれ、自分も問題解決に主体的にかかわり、交渉相手に解
決を押し付けることはしない）態度を示すことができる。このことにより、交渉相手は、提
示された問題の原因が、自分自身にあるか否かを探求することよりも、問題解決の方向に意
識が向き、問題の指摘を自身への評価と一体となって捉える思考が和らぐ。 
 
4.5 感情への配慮 
 相手の感情に配慮を示すことは、相手からの信頼を高める有効な手段である。交渉の主体
は、感情を有する人間である。感情を有する人間が交渉を行う以上、感情は少なからず交渉
プロセスや合意内容に影響を及ぼす。この点、原則立脚型交渉が、人と問題を分離すること
を原則としたとしても、一定の限界があることは前述した通りである。交渉プロセスにおい
て、沸き上がってくる交渉者の感情は、自分に関することは自分で決めたい、自分の存在や
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価値を認めてもらいたい、仲間になりたい、社会に利益をもたらしたいなど、様々である。 
 この点、まず、相手の感情を「察しようとする態度」を示すだけでも、交渉を内容だけで
なく、対人的な活動と捉え、交渉相手を尊重する交渉者であると認識してもらうことができ、
信頼関係構築上、有効である。パイの奪い合い型交渉においてハード型の交渉を進めようと
する場合、基本的に相手の感情を察する必要はなく、むしろ相手の感情を知ることは自分の
利益に対する執着に揺らぎを生じるおそれもあるため、知らない方がよい場合もある。した
がって、相手の感情を「察しようとする態度」を示すことは、パイの奪い合い型ではなく、
問題解決型交渉を志向し、かつ、ハード型で交渉に臨むわけではないことを相手に伝える効
果も期待できる。さらに、相手の「感情を言い表す」ことができれば、さらに高い信頼を獲
得できる可能性がある。感情は、その感情を抱いている人自身も言葉になっていないことが
多く、それを言葉にして表現することができると、相手は「分かってくれた」との驚きとと
もに、交渉人との距離が近づいた感覚を持ち、信頼を抱くようになる。 
 
4.6 コミュニケーション 
「交渉上手は聞き上手」といわれるように、交渉を円滑に進める上で、交渉相手の話を聞
くことは重要である。人は、自分の話を十分に聞いてくれる交渉相手を、自分の利益だけに
興味がある「ハード型」の交渉態度ではなく、自分の利益にも配慮した交渉を行おうとして
いることに共感を抱き、信頼を高める。また、自分の話を十分にして満足した人は、相手の
話を落ち着いて聞く余裕が生まれ、結果として円滑な情報交換による相互理解が進み、この
点でも信頼関係は強化されていく。 
 
4.7 交渉プロセスへの関与 
前述の相手の話を聞く点にも関係しているが、人は交渉プロセスに十分に関与し、合意内
容に自らが影響を及ぼしたと納得できると、交渉の進め方に満足し、交渉相手に対する信頼
も高まる。そして、人が交渉プロセスに十分に関与することができたと認識するか否かは、
第一に、単純に十分な回数の交渉を重ねたか、あるいは関係構築に足りるだけの接触回数が
あったかによる。交渉・接触を重ねることによって、特に意識しなくとも関係構築がなされ
ていくことはある。これが信頼関係といえるまでに発展するかは他の要因にもよるが、信頼
関係の起点は交渉・接触の回数を重ねることで形成可能である。第二に、交渉プロセスにお
ける争点の順番において、自身の興味・関心が考慮されていると感じられるかによる。交渉
相手との信頼関係構築の観点からは、最初に取り組むべき争点は、交渉相手にとって重要で、
かつ、合意に達しやすいと予想される争点である。このような争点は、時に自分自身にとっ
ては重要ではなく、また、最終的な合意内容に占める重要度は低い争点であることもある。
しかし、このような争点を軽視し、後回しにすることは適切とはいえない。このような争点
を後回しにする態度は、自己の利益にしか興味がない「ハード型」の交渉態度の１つとして
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認識され、相手の交渉態度を硬化させ、不信を生むきっかけを与えてしまうおそれがある。
この点、相手にとって優先順位の高い争点について円滑に合意できれば、交渉相手が大きな
成果を得たと感じ、他の争点で柔軟な態度を示してくれることもある。第三に、最終的な合
意の選択肢を絞り込みのプロセルおよびその基準の検討に深く関与できたと感じられるかど
うかによる。人はときに合意案自体は受け入れがたいものでなくとも、その検討プロセス、
特に最終的な合意の選択肢の絞り込みのプロセスおよびその基準に不満があると、合意を渋
ることがある。最終的な選択肢の絞り込みが相手主導で進み、自身の関与が少なく、選択肢
の絞り込み基準も、恣意的とまでは言わないまでも相手の意向が強く反映されている印象を
抱くと、最終的に交渉相手に屈するような感覚になり、合意を躊躇することになる。「主観
の総体が客観である」と言われるように、ある基準が多様な人によって多角的に妥当である
ことの賛同を得た場合に、その基準は客観性を認められ、人はその基準に沿って評価を行い、
意思決定（合意）を行うことに前向きになる。そして、この基準の多角的な検証者の１人に
交渉者本人が含まれていることで、交渉者は交渉プロセスに関与したという意識を持ち、基
準の客観性に対する納得感を得て、同時に、基準の客観性を担保するために努力を惜しまな
かった交渉相手に対して信頼を抱くようになる。 
 
4.8 一貫性 
 以上のように、信頼関係の構築に影響を及ぼす主な要因について検討を行ってきたが、最
後に、それぞれにおいて「一貫性」があることが交渉相手から信頼を獲得するために重要で
あることを付け加えたい。前述したように、交渉における「信頼」は、交渉相手の未来の行
動に対する期待を意味しており、交渉相手の行動の予見可能性が高いことを示している。し
たがって、認識に齟齬がないかの確認や交渉相手の感情への配慮を、交渉プロセス全体を通
じて「一貫して」行うことが、交渉相手の予見を高め、信頼を醸成するために重要である。
この点、ある時は交渉相手の感情に深い配慮を示しながら、他の時は全く配慮を示さず、冷
徹に突き放す態度を取るようなことは避けるべきである。このような「一貫性」を欠く態度
は、交渉相手が交渉者の未来の行動について予見することを妨げ、むしろ交渉者の行動に対
する不確実性を感じ、不信感を抱くようになるおそれがある。 
 
5 事前準備と信頼関係構築 
 
 交渉相手との信頼関係構築は、交渉プロセスのみが関係するものではない。そこで、つぎ
に交渉の事前準備の内容（表 4 参照）が、交渉相手との信頼関係構築にどのような影響を及
ぼすかについて検討を試みる 5）。 
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表 4 事前準備の 7ステップ 
 項 目 準 備 内 容 
Step 1 状況の把握 
交渉の必要性を認識し、交渉の場を設定するに至るまでの経緯等
の状況を整理して把握する。 
Step 2 ミッションの設定 
交渉に臨む意味を考え、交渉が合意に至り、合意内容が遂行され
ることにより得られると期待している成果を明らかにする。 
Step 3 争点の洗い出し 
ミッション達成に向けて交渉相手と話し合うべき事項の洗い出し
を行う。 
Step 4 目標の設定 
争点ごとに最低目標および最高目標を設定する。 
 
Step 5 BATNAの設定 本交渉が合意に至らなかった場合の最善の代替案を検討する。 
Step 6 交渉相手の予測 
交渉相手のみが把握していると考えられる情報、交渉相手のミッ
ション、交渉相手が提示してきそうな争点、争点ごとの相手の目
標、相手の BATNAなどを予測する。 
Step 7 選択肢の想定 
合意内容に関してできるだけ多様な選択肢を用意する。 
 
 
 まず、状況の把握は、情報の開示による信頼関係構築に備え、把握された事実について丁
寧に分析することによって認識の齟齬を防止する点で、信頼関係構築に影響を及ぼす。また、
ミッションの設定、争点の洗い出しおよび目標の設定においても、事案や主張のみならず、
交渉相手との「関係」について考慮するか否か、考慮する場合にはその程度が問題となり得
る点で、信頼関係構築と関連性を有する。また、BATNA（Best Alternative To a Negotiated 
Agreement, 交渉が合意に至らなかった場合に採り得る最善の代替案）の設定においても、本
交渉の相手やそれ以外の相手との関係性をどの程度重視するかによって、BATNA の設定内
容自体が変わってくる可能性がある。さらに、選択肢の想定においても、交渉相手との信頼
関係および将来の関係をどのように考えるかによって選択肢が変わってくる。 
 以上のように、交渉相手との信頼関係構築は、交渉プロセスのみが関係するものではなく、
交渉の事前準備の内容にも直接的、間接的に影響を受ける。 
 
6 信頼関係構築サイクルの提示 
 
 問題解決型交渉を前提に、交渉相手と信頼関係を構築していくプロセスは、図 2のよ
うなサイクルで示すことができる 6）。 
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図 2 信頼関係構築サイクル 
 
 一般に信頼関係は、当事者間で情報が共有され、相互理解が深まり、当事者双方の利
益に関係する特定の問題の解決あるいは目的の達成に向けて交渉領域を検討し（交渉のパイ
を拡げると表現されることもある）、選択肢を創造するサイクルを繰り返すこと通じて構築さ
れる。そして、表 5 のように、各プロセスにおいて、前述した信頼関係構築に影響を及ぼす
要因が作用している。信頼関係は、このようなサイクルの繰り返しの中で、複合的な要因が
影響を及ぼしながら構築されていく。 
 
表 5 信頼関係構築のプロセスと影響要因 
プロセス 信頼関係構築に影響を及ぼす主な要因 
Ⅰ. 情報の共有 
虚偽・ごまかし・裏切り・約束破り／情報の開示／ 
コミュニケーション／一貫性 
Ⅱ. 相互理解の促進 
認識の齟齬／感情への配慮／コミュニケーション／
一貫性 
Ⅲ. 交渉領域の検討 問題の指摘／交渉プロセスへの関与／一貫性 
Ⅳ. 選択肢の創造 交渉プロセスへの関与／一貫性 
 
7 結び 
 
信頼関係は実に多様な要因によって構築され、その構築プロセスを明らかにすることは非
常に困難な作業であり、その研究に多くの時間を要する。また、交渉相手との「関係構築」
の観点からは、本稿で扱った「信頼」のみならず、言葉の選択や非言語コミュニケーション
Ⅰ. 情報の 
 共有 
Ⅱ. 相互理解 
の促進 
Ⅲ. 交渉領域の 
検討 
Ⅳ. 選択肢の 
創造 
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の問題なども丁寧に検討する必要があり、その意味では本稿の検討範囲は限定的なものにと
どまっている。本稿によって少なくとも信頼関係構築の１つのモデルを提示することができ、
今後の交渉研究および実務の発展に寄与することができれば幸いである。 
 
 
注 
1)  Sabine T. Koeszegi(2004), “Trust-building strategies in inter-organizational negotiations”, Journal of 
Managerial Psychology, Vol.19 Iss:6 pp.647 
2)  Roy Lewicki, Bruce Barry, David Saunders, Essentials of Negotiation, McGraw-Hill, 2010, pp.14-15 
3)  この交渉の構造および本構造を意識した交渉戦略については、杉田一真「継続交渉における初期戦
略」『嘉悦大学研究論集』第 54 巻第 2号・通巻 100号、嘉悦大学、pp.19-32参照。 
4)  Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton, Getting To Yes: Negotiating An Agreement Without Giving In, 
Penguin, 2012. 
5) 交渉の事前準備の内容については、杉田「継続交渉における初期戦略」pp.22-24参照。 
6)  Business Essentials Harvard, Negotiation, Harvard Business School Publishing Corporation, 2003, pp.117 
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